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Standortentscheidungen kritisch bewerten -

Chancen fiir Arbeitspladtze nutzen

Mit Standortentscheidungen haben Betriebsrate, aber auch
Unternehmen in den letzten Jahren viele Erfahrungen ge-
macht. Nicht zuletzt die hohe Zahl von Riickverlagerungen
weist auf zu kurz gedachte Konzepte und verfehlte Erwar-
tungen hin. Es gibt typische Fallen bei Standortentschei-
dungen. Hinter jeder dieser Verlagerungsfallen steckt ein
Ansatzpunkt fiir Betriebsrate. Neue Planungen zu Standort-
verlagerungen, die spatestens bei einem erneuten konjunk-
turellen Abschwung entstehen werden, sind genau auf dieser
Grundlage sehr kritisch zu hinterfragen. Sich fiir den Erhalt
und die Entwicklung von industriellen Arbeitspldtzen zu en-
gagieren heif3t damit: Die Idee der Modernisierungsoffensive
der 1G Metall ,,besser statt billiger* zum eigenen Thema der

Auseinandersetzungen im Betrieb machen. Mit diesem Memo-

randum liefern wir dafiir die AnstéBe und Argumente.

Die Befragungen des |G Metall Bezirks NRW unter Betriebs-
raten, aber auch die Ergebnisse wissenschaftlicher Forschung

belegen: Gerade bei kostengetriebenen Verlagerungen verfeh-

len Unternehmen oft die urspriinglich gesteckten Ziele. Nicht
selten entpuppen sich angebliche Fakten {iber Verlagerungs-
vorteile im Nachhinein als Mythos. Immer wieder bleiben
Chancen fiir die Arbeitsplatze an einem bestehenden Stand-
ort unbeachtet.

Um diese Chancen nutzen zu kénnen, miissen sich Betriebs-
rate und Beschéftigte einmischen. Fiir sie geht es um die
besten Konzepte fiir gute Beschaftigung. Es wird dabei immer
wichtiger, nicht nur die Verlagerungsfallen zu erkennen, son-

dern dariiber hinaus die derzeitigen Trends der Entwicklung

in den Branchen und Betrieben vorausschauend zu bewerten.
Wir miissen uns auf Entwicklungen rechtzeitig einstellen, um
die beschaftigungswirksamen Alternativen zu Verlagerungen
noch méglich zu machen. Nur wenn die richtigen Weichen
gestellt werden, kénnen industrielle Arbeit und Dienstleistung
nachhaltig am Standort entwickelt werden.

Aus den Erfahrungen von Betriebsrdten und aus Erkenntnissen
von Wissenschaftlern wissen wir um die Erfolgsfaktoren, die
Verlagerungsrisiken mindern und die industrielle Entwicklung
fordern:

e Friihzeitige Information und Mitbestimmung sind Garanten
fiir eine gute Standortentwicklung.

e Innovationsstrategien, die nicht nur die Technik und
den Prozess, sondern den Menschen und seine Wert-
schopfungspotenziale in den Mittelpunkt von Unterneh-
mensplanungen riicken, machen Arbeitsplatze sicherer.

e Um Verlagerung aufgrund von Kapazitatsengpdssen zu
vermeiden, sind systematische Investitionen in die Beschaf-
tigten und intelligente Konzepte zur Beschaftigungssiche-
rung auch in Krisenphasen notwendig.

Nicht nur Betriebsrdte, auch die Unternehmen lernen aus
bisherigen Fehlern bei Verlagerungen. Im Konflikt um die
besten Konzepte fiir gute Beschaftigung zahlt deshalb, dass
Betriebsrdte sich auf kompetenten Sachverstand aus der
Wissenschaft, und vor allem auf gut informierte und beteiligte
Belegschaften stiitzen kdnnen.

Die IG Metall unterstiitzt ihre Betriebsrdte dabei. Sie ist nicht
gegen jede Auslandsinvestition. Im Gegenteil: Wenn damit
neue Markte erschlossen werden, bieten sich oft doppelte
Chancen —fiir die Arbeitnehmer diesseits und jenseits der
Grenzen. Es gibt sie, die Alternativen zu simplen ,,billiger*-
Strategien. Die besseren Losungen sind gefragt.

@ Pvoanss

Oliver Burkhard

Das Projekt ,,Kompetenz und Innovation®, geférdert
vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung,
fiihrt Betriebsrdte und Wissenschaftler direkt zusam-
men. Das von der IG Metall in Nordrhein-Westfalen
und in Baden-Wiirttemberg getragene Projekt verfolgt
das Ziel, diesen Praxis-Wissenschaftsdialog zu Fragen
der Innovationsfahigkeit sowie der Entwicklung und
Sicherung industrieller Arbeit zu fordern. Das vorge-
legte Memorandum fasst die wichtigen Ergebnisse
zum Handlungsfeld ,,Standortverlagerung* aus
Expertenrunden, Diskussionen und Workshops mit
Wissenschaftlern und Betriebsrdaten zusammen. Eine
Befragung von Betriebsrdten und wissenschaftlichen
Experten sowie praktische Fallbeispiele aus der Zu-
sammenarbeit von Betriebsraten, Geschaftsleitungen,
Wissenschaftlern und Beschaftigten gaben zusatzliche
Impulse. Das Projekt unterstiitzt Betriebsrate so bei
dem Ziel, ,,besser statt billiger” Losungen zu erreichen,
das heif3t Arbeitsplatze durch Innovation zu sichern.

-> Memoranden zu weiteren Handlungsfeldern folgen.

Typische Fallen bei Standortentscheidungen

Q Die Innovationsfalle
e Die Low-Tech-Falle

Nahere Erlauterungen zu den einzelnen ,Fallen“ = ab S. 9



1. Die Standortfrage bleibt aktuell

Fiir die Zukunft der Industriearbeit in Deutschland ist der Pro-
zess der Internationalisierung weiterhin ein wesentlicher Fak-
tor. Hort man Betriebsrdten zu, dann wird deutlich, dass das
Thema Standortverlagerung in den Unternehmen ein echter
Dauerbrenner ist — wenn auch konjunkturell unterschiedlich
angeheizt. Dafiir sprechen die Ergebnisse einer aktuellen
Betriebsrateumfrage im Projekt ,,Kompetenz und Innovation®,
aber auch eine wissenschaftliche Untersuchung im Auftrag der
IG Metall NRW (Kinkel u.a. 2008). 48 % der befragten Be-
triebsrdte gaben an, dass Produktionsverlagerungen in ihrem
Betrieb ab 2008 realisiert werden. Zwar sind Verlagerungs-
aktivitaten ins Ausland kein Massenphdanomen, doch weisen
gerade die beschédftigungsintensiven Branchen der Automo-
bilzulieferer und des Maschinenbaus in jiingerer Zeit eine
tiberdurchschnittlich hohe Verlagerungsneigung auf (D6hrn
2008; Kinkel/Maloca 2008 a). Immer wieder sind Betriebs-
rdate mit dem Argument konfrontiert, dass Industriearbeit in
Deutschland zu teuer sei und es keine Alternative zur Verla-
gerung gibe. Uber 9o % der von uns befragten Betriebsrite
gehen davon aus, dass das Motiv fiir Verlagerungen in ihrem
Betrieb ,,Kosteneinsparung® war. Wissenschaftler bestati-

gen, dass Unternehmen vor allem die Kosten als wichtigstes

Verlagerungsmotiv nennen, auch wenn andere Motive wie die
Offnung neuer Markte, Kapazititsengpésse oder Qualitits-
vorteile ebenfalls in die Entscheidung einflieBen (Kinkel u. a.
2008; TA-Zukunftsreport 2008: 26 ff).

Inzwischen wachst das Bewusstsein dafiir, dass Verlagerun-
gen komplexe strategische Entscheidungen von grof3er
Tragweite darstellen, die keineswegs risikolos sind. Auf jede
vierte bis sechste Produktionsverlagerung folgt innerhalb von
vier bis fiinf Jahren eine Riickverlagerung —unter anderem
aus Kostengriinden (Kinkel/Maloca 2008 a; TA-Zukunfts-
report 2008: 28). Viele Manager bewerten diese Strategien
nach enttduschten Hoffnungen heute erheblich skeptischer.
Hochfliegende Einspartraume und euphorische Planungen am
»griinen Tisch* zerschellen nicht selten an der harten Realitat
der Umsetzung am neuen Standort.

Diese Riickverlagerungen sollten Betriebsrdte dennoch nicht
zu Sorglosigkeit verleiten. Es zeichnet sich ab, dass Verla-
gerungen bei steigendem Wetthewerbsdruck (z.B. durch ein
Abflauen der Konjunktur) schnell wieder zum dominierenden
Thema werden diirften. Auf diese Herausforderung miissen

sich Gewerkschaften und Betriebsrdte schon heute vorbe-
reiten. Nicht zuletzt deshalb, weil fiir Betriebsrate noch ein
Aspekt hinzukommt, den die Statistik nicht zeigt: Verlagerung
kann sich mitunter auch dann negativ auswirken, wenn sie am
Ende gar nicht umgesetzt wird. Schon die Drohung des Ma-
nagements mit einer Ver- oder Auslagerung kann sich negativ
auf den heimischen Standort auswirken, denn oftmals reicht
sie, um Lohnverzicht und Arbeitszeitverlangerungen durch-
zusetzen (Ahlers u.a. 2007).

2. Strategien fiir eine nachhaltige Industrieentwick-
lung in Deutschland statt schnelle Rendite fiir wenige

Die Ergebnisse und Beispiele aus unserer Trend-Befragung
und der wissenschaftlichen Studie machen deutlich: Ent-
scheidungen liber Standorte beziehungsweise die Art und
Weise, wie sie vorbereitet und getroffen werden, sind ein
wichtiger Indikator dafiir, ob ein Unternehmen nach indus-

Innovationsfdhigkeit nach Verlagerung

im Betrieb

m Betrie 16 % 44%
vorhandenes Know-how

Austausch zwischen 99 59 9
Abteilungen ° °
Zahl der KVP-Vorschlige 8% 64 %
Insgesamt 20 % 49 %

triellen Perspektiven sucht oder ob kurzfristige und hohe
Renditewiinsche diesen Weg versperren. An einer nachhal-
tigen Industrieentwicklung orientiertes Handeln zur Starkung
inlandischer Standorte bietet die Chance, teure Fehler und
Arbeitsplatzverluste zu vermeiden. Die betriebliche Mitbe-
stimmung kann schon im Vorfeld von Verlagerungen eine
wichtige Korrekturfunktion iibernehmen. Betriebsrédte senden
ein deutliches Alarmsignal: Viele der Befragten gaben an,
dass die Innovationsfahigkeit ihres Unternehmens nach einer
Verlagerung stagniert bzw. sinkt, und machen dies z.B. am
Know-how, dem Austausch zwischen Abteilungen und der Zahl
der KVP-Vorschlage fest.

Eine Fixierung darauf, die Arbeitskosten zu senken, geht oft

damit einher, dass Handlungsspielrdaume bei der Qualitat, der
Termintreue oder der technischen Ausstattung vernachlassigt
werden (Wildemann 2005). IG Metall und Betriebsréte fordern

als erste Option Optimierungsmafinahmen fiir inldandische
Standorte ein, bevor Verlagerung diskutiert wird.

39 % besser

30 % gleich

26 % . schlechter

31 %

Quelle: Befragung von Betriebsrdten im Rahmen des Projektes ,,Kompetenz und Innovation“ im Jahr 2007.
An der Befragung haben 119 Betriebsrate aus der Metall- und Elektroindustrie teilgenommen.



Kostenorientierte Verlagerungen sind teuer, riskant und
oftmals erfolglos

Ein brisantes Ergebnis der wissenschaftlichen Analyse von
Verlagerungsprozessen in Deutschland ist, dass kostengetrie-
bene Verlagerungen nicht nur einen negativen Einfluss auf die
Beschaftigung am heimischen Standort haben, sondern dass
diese Auslagerungsvariante auch ein besonders hohes Risiko
des Scheiterns aufweist. Markt- oder kundengetriebene Aus-
lagerungsaktivitaten wirken sich dagegen weniger ungiinstig
auf den heimischen Standort aus (TA-Zukunftsreport 2008;
Kinkel/Lay 2004).

.

»Rein kostengetriebene Verlagerungen

scheitern hdufiger als marktorientierte
Strategien, insbesondere weil hdufig
schmerzhafte EinbufSen bei zentralen
Wettbewerbsfaktoren wie Qualitdt, Lie-
ferfdhigkeit oder Flexibilitdt auftreten,
die vorab nicht beriicksichtigt worden
sind.“

Dr. Steffen Kinkel, Fraunhofer Institut
fiir System- und Innovationsforschung,
Karlsruhe

Intelligente Strategien sind weniger anfillig und bieten
Chancen fiir Arbeitspldtze

Intelligente Managementstrategien nutzen die Chancen der
Internationalisierung und forcieren gleichzeitig die Starken
des heimischen Standortes, indem sie Faktoren wie Markt-
erschlieung, Kundenndhe und die Sicherstellung der Liefer-
fahigkeit vor Ort bei der Standortentscheidung zu wichtigen
Kriterien machen. Solche eher marktorientierten Strategien
erweisen sich als zukunftsfahiger und nachhaltiger: ,,Sie
sind wirtschaftlich erfolgreicher und fiihren im Gegensatz
zu rein kostengetriebenen Verlagerungen auch nicht un-
mittelbar zu einem Arbeitsplatzabbau am Heimatstandort®

»Den Auftrag fiir den neuen Ford Fiesta
haben wir nur bekommen, weil wir auch
in China produzieren. Gleichzeitig ha-
ben wir damit zusdtzliche Arbeitsplitze
in Deutschland geschaffen.“

Ulrich Kunz, Gesamtbetriebsrats-
vorsitzender Kirchhoff Automotive
Deutschland

(TA-Zukunftsreport 2008: 31). Verlagerungsaktivitdten bergen
nicht nur Risiken, sondern auch Chancen fiir eine Stabilisie-
rung von Arbeitspldatzen am heimischen Standort. Betriebs-
rate und Gewerkschaften sind daher keinesfalls auf die Rolle
als Internationalisierungsblockierer festgelegt, sondern sie
kdnnen sogar aktiv die Internationalisierung von Unternehmen
vorantreiben. Wo die Geschaftsfiihrung Chancen der Interna-
tionalisierung zu vernachldssigen droht, ,,kénnen Interessen-
vertreter von sich aus Auslandserkundungsreisen anregen,
mit Kundenunternehmen gemeinsam die Moglichkeiten eines
Auslandsengagements abschdtzen oder der Geschaftsleitung
Gutachten und Expertisen vorschlagen“ (Ittermann u.a. 2008:
14). Investitionen an ausldandischen Standorten kénnen im
Einklang mit den Beschaftigteninteressen im Inland stehen,
wenn dahinter eine deutliche Marktperspektive und eine sinn-
volle Aufgabenteilung im internationalen Kontext stehen. Auf
die Priifung im Einzelfall kommt es an. Die Erkenntnis, dass
eine Verlagerung der Produktion nicht unbedingt zum Nachteil
des hiesigen Standortes sein muss, spricht jedoch auch dafiir,
dass auf Interessenvertretungen bei Internationalisierungs-
prozessen neben der reinen Schutzfunktion in Zukunft auch
eine Gestaltungsrolle zukommt. Diese kann sich beispielswei-
se auf die Arbeitsbedingungen an den auslandischen Stand-
orten beziehen (Pries 2006).

Von der Verlagerung betroffene Bereiche
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Quelle: Befragung von Betriebsraten im Rahmen des Projektes ,,Kompetenz und Innovation“ im Jahr 2007.
An der Befragung haben 119 Betriebsrate aus der Metall- und Elektroindustrie teilgenommen.

Gefahr fiir den Innovationsstandort Deutschland: Verlagerung
von heute ist Fachkrdfte- und Kapazitdtsengpass von morgen
Heute noch marginale Entwicklungen kdnnten zukiinftig grofie
Wirkungen entfalten. Beispiel Verlagerungen im Bereich
Forschung und Entwicklung: Die Betriebsrate in der Befragung
der 1G Metall NRW schdtzen Produktionsverlagerungen leicht
riickldaufig ein; im Bereich FUE sowie beim Service geht der
Trend aber nach oben. Auch diese Einschatzung wird von wis-
senschaftlichen Untersuchungen unterfiittert: Das absolute
Niveau von FuE-Verlagerungen ins Ausland ist noch gering,
aber gerade von den Grofunternehmen des verarbeitenden
Gewerbes hat zwischen Mitte 2004 und Mitte 2006 jedes
siebte Teile seiner Forschung und Entwicklung ins Ausland
verlagert (Kinkel/Maloca 2008 b: 3). Auch wenn das (noch)

kein Massenphdanomen ist, so gibt es doch Anlass zur Sorge,
wenn nach den einfachen Tatigkeiten nun auch wissensinten-
sive Tatigkeiten verlagert werden. Gerade grofiere Unter-
nehmen aus dem Fahrzeug- und Maschinenbau nutzen ver-
starkt das Angebot hoch qualifizierter Forscher in Osteuropa,
die zu deutlich geringeren Léhnen zu arbeiten bereit sind
(RWI 2005: 201 ff).

Als Treiber wirken hier nicht nur Kostenmotive, sondern
ebenso Kapazitatsengpdsse bei Fachkraften. Sollte sich
dieser Trend bestdtigen, dann wére dies ein Hinweis auf
Stellschrauben im Bereich des allgemeinen wie des betrieb-
lichen Qualifizierungssystems, um einen weiteren Exodus
von betrieblichem Innovationswissen zu verhindern.



3. Populdre Mythen in der Standortdiskussion fiihren
zu Fehlentscheidungen: Acht typische Fallen

Uber Jahre hinweg wurde die vermeintliche Chancenlosigkeit

der deutschen Industrie in den diistersten Farben beschrieben.

In Asien, Mittel- und Osteuropa erschliefen sich dem globa-
len Kapitalismus nicht nur riesige Absatzmarkte, sondern es
drangen auch rund zwei Milliarden zusatzliche Arbeitskrafte
auf den Arbeitsmarkt, mit denen die bislang als priviliegiert
geltenden Arbeitskréfte im ,,Goldenen Westen* heute kon-
kurrieren miissen. Gern wird dabei darauf hingewiesen, dass
die Arbeitskraft in China im gemittelten Durchschnitt nur ein
Hundertstel der Kosten gegeniiber einer durchschnittlichen
Arbeitskraft in Deutschland ausmacht.

Der Werksleiter am neuen chinesischen Standort muss dann
aber feststellen, dass der spezialisierte Ingenieur mit dem ge-
wiinschten Anforderungsprofil auf dem lokalen Arbeitsmarkt

entweder nicht verfiigbar ist oder mittlerweile genauso teuer
wie sein Kollege in Deutschland. Und was nutzt die scheinbar
billige Arbeitskraft in Indien, wenn sie sich nach einer aufwen-
digen Ausbildungsphase kurzfristig entscheidet, zur besser
zahlenden Konkurrenz vor Ort zu wechseln?

Letztlich wird deutlich: Verlagerung ist keine EinbahnstraBe.
Das zeigen Beispiele wie die des Werkzeugherstellers Metabo,
des Elektronikunternehmens Sennheiser und des Landmaschi-
nenherstellers Lemken: Alle drei Unternehmen haben Auslands-
standorte wieder aufgeldst. Und sie sind nicht die Einzigen.

Wiéhrend aber zum Auszug von Unternehmen aus Deutsch-
land in der Regel schmissige mediale Begleitmusik ertont (zu
teure Arbeit, zu hohe Steuern, verkrusteter Arbeitsmarkt etc.),
erfolgt die Riickkehr eher durch die Hintertiir, sehr ruhig und
diskret. Dies erklart auch, weshalb Betriebsbeispiele in der
aktuellen Debatte iiber Riickverlagerungen Mangelware sind.

Woran scheitern Verlagerungen? Wissenschaftliche Untersu-
chungen benennen eine Reihe von Faktoren, die die Verlage-
rungstraume platzen lassen. In Gesprachen und Workshops
im Rahmen des Projektes haben Betriebsrdte diese Faktoren
bestatigt. Sie berichteten von typischen ,,Fallen®, in die ein
Unternehmen rennen kann, wenn die handelnden Personen
zu viele Vorurteile im Kopf haben oder sich nicht genug und
falsch mit dem Thema auseinandersetzen.

,»Uber Riickverlagerung sprechen nur
wenige Unternehmen. Denn das hat
auch immer etwas mit Scheitern zu
tun. Dabei kénnte man das doch auch
positiv wenden und sein Image auf-
polieren: Wir tun was fiir den Standort
Deutschland!“

Dr. Anja Schulz, Lehrstuhl fiir Unterneh-
mensfiihrung, Technische Universitat
Dortmund

Acht gute Griinde, Standortentscheidungen immer kritisch zu hinterfragen

Die Strategiefalle Vorsicht: Kunden und Umsatz kénnen verloren gehen, wenn das Ziel der Standortentscheidung

Die Innovationsfalle

(z.B. ,Kosten senken“) nicht zur Wettbewerbsstrategie (z. B. Qualitdt und Termintreue) passt...

Original: Wer Produktinnovation mit organisatorischen Innovationen, Prozessinnovationen und Dienst-
leistungen kombiniert, ist weniger leicht zu kopieren und damit besser vor Verlagerung geschiitzt...

Die Low-Tech-Falle Auch einfach gut: Die Losung High-Tech hier — Low-Tech ins Billiglohnland verkennt, wie kompliziert

die Herstellung von so manchem Einfachprodukt ist...

Die Kostenfalle Teurer statt billiger: Versteckte Kosten lauern tiberall, tauchen aber in simplen Lohnkostenvergleichen

nicht auf. Wenn es schlecht lduft, zahlt das Unternehmen doppelt und dreifach drauf...

Die P[anungsfa[[e Langer als gedacht: Verlagerungen funktionieren nicht nach dem Plug-and-play-Prinzip.

Vieles ist komplizierter als gedacht und dauert langer als geplant...

Die Woanders-ist- Verschenkt: Statt den heimischen Standort einfach abzuwickeln, sollte gepriift werden, ob dieser durch
alles-besser-Falle Verbesserungen nicht attraktiver wird, als es die griine Wiese derzeit ist...

Die Kompetenzfalle

Billiger ist nicht gleich besser: In vielen Landern gibt es gute Fachkrdfte — aber nicht immer und nicht
tiberall — schon gar nicht zum gewiinschten Preis. Wenn es schiefgeht, ist die Kompetenz in der
Heimat verloren und im Ausland nicht zu bekommen...

Die Netzwerkfalle Ausgeblendet: Ein Unternehmen ist hdufig vernetzter, als das auf den ersten Blick sichtbar ist.

Manchmal fehlt ein winziges Lieferteil — und alles steht still...



Die Strategiefalle:
Schlechte Qualitdt zu hohen Preisen?

Nicht wenige Verlagerungsabsichten dienen nach Einschét-
zung von Betriebsraten nur als Drohkulisse zur Durchsetzung
einer Tarifabweichung. Sobald ein Betriebsrat das Verlage-
rungsvorhaben auf Sinn und Zweck priift, zeigen sich oft
ungekldrte Fragen: Es gibt keine klare Strategie, keine detail-
lierten Planungen und keine sorgfaltigen Kostenvergleichs-

rechnungen. Leider gilt dies nicht nur fiir angedrohte, sondern
auch fiir tatsachlich durchgefiihrte Verlagerungsvorhaben.
Oft sind die strategischen Ziele, die mit der Verlagerung
verbunden sind, nicht geklart: Geht es um Kosteneinsparung
oder um MarkterschlieBung? Sofern eine Geschaftsleitung
behauptet, man wiirde beide Ziele verfolgen, steht die Frage
der Vereinbarkeit beider Ziele im Raum.

Haufig sind die vom Management proklamierten Ziele nicht
widerspruchsfrei. Wie ist es z. B. zu vereinbaren, dass die
meisten deutschen Unternehmen einerseits vor allem in-
novative und qualitativ hochwertige Produkte anstreben,
andererseits kostendominierte Verlagerungen jedoch oftmals
Qualitatseinbuf3en zur Folge haben? Schlechte Qualitat zu
hohen Preisen ldsst sich aber nur schwer verkaufen.

Wettbewerbsstrategie Ziele internationaler Standortentscheidungen

Kostenreduktion

Kostenfiihrerschaft v 4
Technologiefiihrerschaft ? 4
Flexibilitatsfiihrerschaft ? 4
Qualitatsfiihrerschaft ? 4

ErschlieBung von Absatzmarkten

Anstatt eine langfristige Perspektive fiir den inlandischen
Standort zu entwickeln, schwenken Unternehmensleitungen
oft allzu leichtfertig auf den ,,billiger-Kurs* ein: Sie reduzie-
ren Kosten und sparen Personal ein. Aus Mangel an eigener
Strategiebildung bleiben der Wert und die Entwicklungsmog-
lichkeiten des inldndischen Standortes ungenutzt. Das geht
jedoch auch anders.

»243 Arbeitspldtze und der Standort
insgesamt waren wegen der geplanten
Verlagerung geféhrdet. Wir konnten
zeigen, dass wir besser sind als unser
Ruf. Mittlerweile haben wir uns auf
das Thema ,Erneuerbare Energien’
spezialisiert und gelten als Standort
der Zukunft.“

Yasemin Rosenau, Betriebsrats-
vorsitzende Vaillant, Gelsenkirchen

o Priifschritt Plausibilitdt: Mit Sinn und Verstand?
Betriebsrate sollten sich nicht vorschnell auf Kostenvergleiche
einlassen. Stattdessen ist es ganz wichtig, sich zundchst mit
dem Sinn und Zweck einer Mafinahme zu beschéftigen. Die
Stimmigkeit von Wettbewerbsstrategie und Zielen der Verla-
gerung zu priifen ist dabei ein wichtiger Schritt.

Dem Kunden folgen ErschlieBung von Technologie/

Know-how
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Abb.: ,,Abgleich von Zielen und Strategien®. In Anlehnung an Kinkel 2004. Fragezeichen: zu hinterfragen; Hackchen: grundsétzlich stimmig.
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Die Innovationsfalle

Standardprogramm oder kundenspezifisch
Problemlosung?

Wie wirken sich Verlagerungen eigentlich auf die Innovations-
fahigkeit des zu verlagernden Unternehmens aus? Diese Frage
haben Wissenschaftler des Fraunhofer Institutes fiir System-
und Innovationsforschung im Auftrag der IG Metall NRW
untersucht und Hinweise gefunden, dass es einen Zusammen-
hang zwischen dem Innovationsverhalten und der Verlage-
rungsneigung gibt. Einige Unternehmen verkniipfen eine hohe
Innovationsleistung im Bereich der Produkte mit Verlage-
rungsstrategien. Dieser Befund ist aus Betriebsratssicht recht
erniichternd: Auch exzellente Leistungen bei der Produktinno-
vation schiitzen den Standort nicht vor Verlagerung.

Auf den zweiten Blick passt die Feststellung aber zu einem
Thema, das Betriebsrdte schon lange diskutieren: Ein Inno-
vationsbegriff, der Innovation nur auf ,,FuE-Quoten“ (also

die investiven Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung)
reduziert, ist viel zu eng gefasst. Betriebsrdte berichten im
Rahmen der Modernisierungsoffensive ,,besser statt billiger*
von grof3en Potenzialen im Bereich der Prozess- und organisa-
torischen Innovation. Gerade Betriebsrate im Maschinenbau
diskutieren — angestofen durch die NRW-Initiative ,,Multime-
dia im Maschinenbau® (1999-2004), an der Betriebsréte und
IG Metall beteiligt waren — {iber Potenziale von Service- und
Dienstleistungsinnovationen.

Dieses Verstdndnis eines erweiterten Innovationsansatzes
liegt auch dem Innovationsverstandnis des Fraunhofer Institu-
tes fiir System- und Innovationsforschung zugrunde.

Innovative
Organisation

Innovative
Prozesstechnik

ganzheitliches
Innovationsverstandnis

Produkt- Innovative Produkt-

innovation Dienstleistungs-Kombination

Abb.: ,,Ganzheitliches Innovationsverstandnis“. In Anlehnung an Kinkel/Zanke/Maloca 2008.

Die Forscher erkennen gerade in der Kombination verschie-
dener Innovationsfelder eine gewisse Schutzwirkung gegen
Verlagerung. Dies passt zu der aktuellen Diskussion iiber

die sog. ,,kundenspezifische Produktion*: Unternehmen
stellen ihr technisches Kénnen, ihr Prozess-Know-how und
ihre Kompetenzen immer starker in den Dienst des Kunden.
Die Kundenorientierung des Unternehmens endet nicht damit,
den auf das Produkt bezogenen Bedarf zu ermitteln. Es lost
z.B. auch logistische Probleme fiir seine Kunden. Kundenspe-
zifische Produktion ist demnach das Gegenteil von kundenun-
abhangigen Standardprogrammen ,,von der Stange*“.

Kundenspezifische Problemldsungen sind sehr komplex und
bediirfen eines gelungenen Zusammenspiels von Entwicklung,
Konstruktion, Produktion, Vertrieb, Service und bedingen
letztlich neue Geschdftsmodelle. Mit dem Auseinanderreifien
von Standorten und Funktionen wird auch dieser enge Zusam-
menhang aufgeldst um den Preis eines z.T. drastisch erhdhten
Kommunikations- und Koordinationsaufwandes.
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Gerade Betriebsrdte setzen sich fiir ein ganzheitliches Inno-
vationsverstandnis im Unternehmen ein. Sie konnen auch
priifen, ob man sich im Unternehmen schon ausreichend ge-
nug Gedanken um die Bedarfe von Kunden macht und ob das
Innovationsverhalten darauf abgestimmt wurde. So kénnen
sie einen Beitrag dazu leisten, die Attraktivitat des Standortes
zu erhéhen.

Das Management begriindet Verlagerungen oft genug mit
entsprechenden Aktivitdten des Wettbewerbs. Aber: Das Ziel
eines Unternehmens am deutschen Standort kann nicht sein,
alles nur wie alle anderen zu machen. Die Resultate der Fraun-
hofer-Studie sind eindeutig: Beschaftigungsaufbau betreiben
die Unternehmen, die in einem der vier Innovationsfelder zum
besten Drittel gehoren (Kinkel u.a. 2008).
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o Priifschritt Kopierschutz-Test 1:

Champions League oder Mittelfeld?

Betriebsrdte sollten das Innovationsverhalten des eigenen
Betriebes priifen. Tut das Unternehmen auf allen vier Feldern
etwas? Wie gut ist es dabei z.B. im Vergleich zu den Wettbe-

werbern? Ist es auf einem Gebiet das beste Unternehmen?
Sind die Kunden mit dem Innovationsverhalten zufrieden?

Die Low-Tech-Falle:

Doch nicht so einfach?!

Die scheinbar so eingdngige Logik ,,High-Tech made in Ger-
many — Low-Tech im Billiglohnland!“ trifft nicht zu. Das belegt
eindrucksvoll der hdufig unterschatzte sog. Low-Tech-Bereich
der deutschen Industrie. Dieser Bereich ist ein interessantes
Beispiel fiir die Bedeutung eines ganzheitlichen Innovations-

verhaltens. An ihm ldsst sich so manches Vorurteil widerlegen.

»Low-Tech wird unterschidtzt:
Viele einfache Produkte entstehen
auf hoch technisierten Anlagen —
und sind damit Schrittmacher fiir
High-Tech-Branchen wie den
Maschinen- und Anlagenbau...

Prof. Dr. Hartmut Hirsch-Kreinsen,
Universitat Dortmund

Noch immer handelt es sich hier um einen sehr wichtigen

Teil der deutschen Industrielandschaft. Per Definition heifdt
Low-Tech zunédchst nicht mehr, als dass weniger als 2,5 % vom
Umsatz in die Forschung und Entwicklung investiert werden.
Zutreffender wird daher auch von nicht forschungsintensiven
Unternehmen gesprochen. Die Unternehmen, die dieser
Definition entsprechend in die Low-Tech-,,Schublade* sortiert
werden, kommen im Jahr 2004 auf iiber 56 % der Industrie-
beschéftigten im verarbeitenden Gewerbe. Low-Tech ist also
bei Weitem kein Randphanomen, sondern eine 6konomisch
und beschéftigungspolitisch wichtige GroRe (Abel/Hirsch-
Kreinsen 2007).

Der Begriff ,,Low-Tech“ suggeriert, dass es sich um einfache
Produkte handeln wiirde, die in einem einfachen Produktions-

prozess von Menschen ohne Ausbildung und Know-how herge-

stellt wiirden. Dabei werden jedoch wichtige Innovations- und

Erfolgsfaktoren (Stichwort: ,,kundenspezifische Problemls-

sung®) einfach ausgeblendet, wie z.B.:

e Bewdltigung einer meist hohen Komplexitdt des
Produktionsprozesses

e eine Aufwertung von Produkten, z.B. durch das Design,
die Bedienbarkeit und die Ergonomie

e ein sinnvoller Ausbau von Servicefunktionen

e flexible Absatzstrategien

e eine gute Stellung in der Innovationskette, z.B. durch
Zusammenarbeit mit High-Tech-Unternehmen

e eine hohe Termintreue und Lieferfahigkeit — beruhend
insbesondere auch auf guten logistischen Prozessen

Gerade das Zusammenspiel mehrerer Faktoren macht eine
Ubertragbarkeit der Produktion auf andere Lander schwierig,
denn es ist oft liber Jahre gewachsen und nicht innerhalb we-
niger Wochen imitierbar. Diese Erkenntnisse passen in hervor-
ragender Weise zu den Feststellungen iiber den Erfolg eines
ganzheitlichen Innovationsverhaltens. Und wenn festgestellt
wird, dass unter den Weltmarktfiihrern deutsche Industrie-
unternehmen zu einem iiberdurchschnittlich hohen Anteil
vertreten sind, dann sind eben auch Low-Tech-Unternehmen
dabei (Simon 2007).

o Priifschritt Kopierschutz-Test 2: Spezielle Problemlésung
fiir Kunden oder Standardprogramm?

Fiir Betriebsrate bedeutet dies, dass auch sie nicht den Fehler
begehen sollten und gedanklich die Herstellung einfacher Pro-
dukte schon ins Billiglohnland schicken, sondern stattdessen
gemeinsam mit Beschdftigten und Geschaftsfiihrung iiberle-
gen: Wie kdnnte eigentlich das entsprechende Produkt im
Sinne der kundenspezifischen Problemlosung so aufgewertet
werden, dass am Ende steht: ,,Low-Tech = Gute Lésungen fiir
den Kunden —am besten aus Deutschland“?
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Die Kostenfalle:

Nicht so billig wie erhofft!

Ein Unternehmen, das seine Standortentscheidung in ers-
ter Linie oder sogar allein mit der Senkung von (Arbeits-)
Kosten begriindet, fahrt einen sehr riskanten Kurs. Gerade
in der Startphase ist die Verlagerung oft ein teures Restruk-
turierungsinstrument, das ohnehin schwachelnde Firmen
zusatzlich gefahrden kann. Zahlreiche wissenschaftliche
Untersuchungen haben nachgewiesen, dass das Kostensen-
kungspotenzial haufig iberschatzt wird und dass die Erlos-
wirkungen von Verlagerungen nicht so schnell wie unterstellt
wirksam werden (TA-Zukunftsreport 2008, Schulz 2007).

Zu den Griinden zdhlen eine Vielzahl unterschatzter und
versteckter Kostenpositionen, deren Ansatz in der Kostenver-

gleichsrechnung zudem haufig auf falschen Annahmen beruht:

e Falsch angesetzte Personalkosten (Steigerungen!)

e Kosten fiir die Suche und Qualifikation von Personal

e Anlaufkosten

e Geringere Produktivitat (vor allem in der Anlaufphase)

e Koordinations- und Betreuungskosten

e Material- und Versorgungskosten oder -engpdsse

e Transport- und Logistikkosten

e Zusatzliche Vertriebskosten und Konstruktionsaufwand

* Investitionskosten (Standortaufbau, Umzug etc.)

e ggf. Beriicksichtigung von SchlieBungskosten

e Ungerechte Zuordnung von Kostenpositionen
(z.B. Fertigungs- und Materialgemeinkosten am heimischen
Standort statt beim verursachenden Standort)

e Generell Kostensteigerungen aller zuvor genannten im
Zeitablauf veranderlichen Kostenpositionen

e Schwachere Umsatzentwicklung als geplant (z.B. durch
Unzufriedenheit beim Kunden wegen mangelnder
Termintreue)
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Oftmals wird auch der Einspareffekt {iberschatzt, der mit einer
Verlagerung tatsachlich erreicht werden kann: 30 % Lohnkos-
tenvorteil bringen beispielsweise bei den Gesamtkosten effek-
tiv nur eine Einsparung in Héhe von 3-6 %, wenn der direkte
Lohnkostenanteil bei etwa 10-20 % liegt (wie im Schnitt des
verarbeitenden Gewerbes {iblich). Die Wirkung eines Lohn-
kostenvorteils ist daher viel geringer als oftmals angenommen
und damit nur ein relativ kleiner Hebel, der zudem z.B. durch
hohere Transport- und Logistikkosten etc. schnell wieder
zunichtegemacht werden kann.

Durch die Berechnung unterschiedlicher Szenarien auf der
Basis einer anderen Bewertung einzelner Faktoren kann sich
die Gesamtbewertung erheblich verdndern, weil plotzlich die
Relation zwischen altem und neuem Standort ganz anders
aussieht.

Am Ende bleibt die Erkenntnis, dass es sich bei einer Standort-
verlagerung wohl doch eher um eine Investitionsmafinahme
als um ein einfaches Rezept zur Kostensenkung handelt.

o Priifschritt Belastungstest Kostenvergleich:

Stimmen die Annahmen?

Ein Betriebsrat kann seine Strategie u.a. darauf richten,

vom Unternehmen eine faire Standortvergleichsrechnung zu
verlangen, also einen ,,Belastungstest“ einfordern. Das ist
wichtig: Denn gerade die Kostenvergleiche sind hdufig die
einzigen zum Betriebsrat kommunizierten Grundlagen fiir die
Standortentscheidung. Der Betriebsrat sollte darauf achten,
dass diese auf den richtigen Annahmen beruhen.

Die Planungsfalle:
Alles dauert langer als gedacht!

Gerade die Probleme beim Produktionsanlauf werden vom
Management oft unterschatzt. Nach Untersuchungen des
Fraunhofer Institutes fiir System- und Innovationsforschung

liegt die Frist fiir den tatsdchlichen Produktionsanlauf um

den Zeitfaktor 2,5 (') tiber den Planungen (Kinkel 2004). Bei
kleinen und mittleren Unternehmen vergehen nach einer
Studie der Universitat Dortmund zwischen dem Beginn des
Standortaufbaus und dem Beginn der Auslandsproduktion
durchschnittlich vier Jahre. Das Management schétzte diese
Zeitspanne vor Auslagerungsbeginn auf sechs Monate
(Schulz 2007). Dies bestatigt auch die Betriebsrdte-Umfrage
der IG Metall Bezirksleitung NRW. Die Betriebsrate bringen es
auf den Punkt: Bei den VerlagerungsmaBnahmen handelt es
sich oftmals um reine Mogelpackungen. Sie klappen nicht so
gut wie geplant und sind daher auch nicht so billig wie erhofft.
Rund zwei Drittel der Verlagerungen laufen aus dem Ruder
—die meisten davon sogar erheblich.

Erfahrungen bei der Umsetzung: Abweichungen vom Plan

Mehr Personalkapazitéten 45 % 27 % 28 %

Mehr Qualitdtsverlust 39 % 33 % 28 %

Mehrkosten 42 % 28 % 30 %

Lingere Dauer 39 % 40 % 22 %

Quelle: Befragung von Betriebsrdten im Rahmen des Projektes ,,Kompetenz und Innovation®im Jahr 2007. An der Befragung haben
119 Betriebsrate aus der Metall- und Elektroindustrie teilgenommen.

. Ja, sehr viel mehr

Ja, geringfiigig mehr

Nein
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Dasselbe gilt auch fiir den Faktor ,,Qualitat“. Was ein Unter-
nehmen am heimischen Standort iiber Jahre aufgebaut hat,
ist nicht so ohne Weiteres in wenigen Wochen auf einen aus-
landischen Standort mit anderen Beschaftigten und einem
anderen Zulieferernetzwerk tibertragbar.

An den Planungen kdnnen Betriebsrate also gut erkennen,

wie realistisch und sorgfiltig die Verlagerungsplane der
Geschéftsfiihrung sind. Betriebsrdte konnen diese Planungen
genauso hinterfragen wie die Standortvergleichsrechnung.
Sie sind wichtig, weil sie sich in der finanziellen Bilanz einer
Verlagerung niederschlagen. Eine verzogerte Inbetriebnahme
oder geringere Produktionsmengen in der Anlaufphase senken
den Umsatz, erhohen die Kosten und schwachen damit die
Rendite der Verlagerung. Dariiber hinaus verschiebt sich der
Zeitpunkt, bis eine Verlagerung die Investitionskosten ausglei-
chen kann (sog. Amortisationsdauer), weiter in die Zukunft.

o Priifschritt Plug-and-play-Test:

Traumtanz oder Wirklichkeit?

Betriebsrate sollten die Planungen zur Umsetzung auf Serio-
sitdt priifen: Wie realistisch sind die Termine? Sind Alter-
nativ- und Notfallplane gemacht worden? Welche zeitlichen
Puffer sind eingeplant? Wie grof ist das Risiko, z.B. fiir einen
weiterhin bestehenden heimischen Standort durch Probleme
am neuen Standort in Lieferschwierigkeiten zu kommen?
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Die Woanders ist alles besser-Falle

Ein schiefer Vergleich!

Die Analyse zahlreicher Verlagerungsprozesse hat gezeigt,
dass Kostenrisiken durch Steuerungs-, Nacharbeits- und
Kontrollaufwand bei Funktionsaufspaltungen auf verschie-
dene Standorte oft gar nicht oder nicht angemessen kalkuliert
werden. Unter diesen Bedingungen schneidet der Alt-Standort
zwangsldufig schlecht ab.

Die bestehende Situation am heimischen Standort wird mit
einer Idealsituation am neuen Auslandsstandort verglichen.
Das Fraunhofer Institut fiir System- und Innovationsforschung
schadtzt, dass z.B. in der Automobilindustrie groe Optimie-
rungspotenziale am bisherigen Standort verschenkt werden:

14-20 % Optimierungspotenzial werden im Zeitraum eines
durchschnittlichen Verlagerungsprozesses von drei Jahren
weder erfasst noch genutzt (Kinkel/Zanker 2007). Insheson-
dere werden diese Potenziale nicht wahrend des Entschei-
dungsprozesses einkalkuliert. Ein Vergleich ,,Verbesserter
alter Standort versus neuer Standort“ ist aber realistischer
als der Vergleich ,,alter Standort versus neuer Standort auf
der griinen Wiese“.

So manchem Unternehmen dient die Verlagerung zudem als
Ausweichstrategie fiir den Fall, dass am heimischen Standort
bestimmte Dinge in der Produktion nicht richtig funktionieren.
Die Erkenntnis von Betriebsrdten: Mit noch nicht eingespielten
Fachkraften und Prozessen am neuen Standort gelingt dies
erst recht nicht.

,»Uns hat der Beitrag der Wissenschaft-
ler geholfen, die Diskussion iiber ein
Verlagerungsvorhaben zu fiihren. Die
Verlagerung ist jetzt erst mal vom
Tisch. Probleme kann man ndmlich
nicht verlagern. Die muss man losen
—und zwar hier!*

Bjorn Neerfeld, Betriebsratsvorsitzen-
der von Happich, Wuppertal

0 Priifschritt Griine-Wiese-Test:

Spatz in der Hand oder Taube auf dem Dach?

Jeder Euro kann nur einmal ausgegeben werden. Betriebsrdte
sollten priifen wofiir: Ist es wirklich besser, in einen neuen
Standort anstatt in Verbesserungen am bestehenden Standort
zu investieren?

17



a Die Kompetenzfalle:

Dort nicht sofort vorhanden und hier profitieren
dann andere Betriebe!

Die Rationalisierungsstrategien der vergangenen Jahre und
die Einfiihrung moderner Produktionssysteme haben in vielen
Betrieben dazu gefiihrt, dass Entscheidungs- und Regelungs-
prozeduren ,nach unten verlagert wurden. Damit stiegen
zugleich die Anforderungen an die Mitarbeiter (Selbstorgani-
sation, Selbstverantwortung). Es wird haufig behauptet, dass
der Qualifikationsvorsprung in Deutschland aufgebraucht sei.
Betriebe, die ihre Erfahrungen im Ausland gemacht haben,
berichten etwas anderes:
e Esfallt deutschen Unternehmen oft schwer, im Ausland
Produktionsprozesse von gleicher Giite und Stabilitat in
Gang zu setzen.
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e Erfahrungsgemaf vergleichsweise hohe Fluktuationsraten
erschweren es, Kompetenzen am neuen Standort aufzu-
bauen und dauerhaft zu entwickeln.

e Engpdsse bei Fachkraften wiederum fiihren zu Qualitéts-
problemen, die sich u.a. in mangelnder Termintreue und
Nacharbeiten am Heimatstandort niederschlagen.

e Viele deutsche Unternehmen achten bei ihren Internatio-
nalisierungsbestrebungen zu wenig auf interkulturelle
Verschiedenheiten. Akzeptanzprobleme sind die Folge.

Damit stellen sich Personalfragen als ein wesentlicher
Engpassfaktor im Internationalisierungsprozess heraus.

Die Strategie einer immer weitergehenden Verringerung von
Wertschdpfungstiefen an einem Produktionsstandort kann
zu Kompetenz- und Substanzverlust fiihren und die kiinftigen

Entwicklungsmoglichkeiten untergraben. Nach einer Verla-

gerung wird der Alt-Standort mit Betreuungskosten belastet,
die in der Startphase z.B. bei Autozulieferern bis zu 10 % der
Gesamtkosten ausmachen kénnen. Diese Kosten werden bei
der Planung und damit beim Standortvergleich vor der Verla-
gerung fast nie beriicksichtigt. Selbst wenn die Produktion am
neuen Standort lauft, kénnen Koordinations-, Betreuungs- und
Kontrollkosten des alten fiir den neuen ausldndischen Stand-
ort noch bis zu 50 % der Personalkosten am Neu-Standort
ausmachen (Kinkel/Zanker 2007).

Die Kompetenzfalle kann jedoch auch am alten Standort
zuschnappen: Manches Unternehmen hat die Bedeutung

des betriebsspezifischen Wissens langjdhrig beschéftigter
Fachkrafte erst erkannt, nachdem diese das Unternehmen
verlassen mussten und nicht mehr zur Verfiigung standen.

Ein derart selbst verschuldeter Fachkraftemangel kann Fakten
schaffen und letztlich zur Unumkehrbarkeit einer Verlagerung
fiihren. Im schlechtesten Fall hei3t das: Die Moglichkeit, die
zuvor verlagerten Prozesse zuriickzuholen, scheidet auch aus.

Schon jetzt mehren sich erste Hinweise darauf, wie Sparmaf-
nahmen der Vergangenheit heute das Wachstum behindern.

Das Fraunhofer Institut fiir System- und Innovationsforschung
erkennt z.B. Engpdsse im inldndischen Fachkrafteangebot als
einer der treibenden Faktoren fiir den Bereich der FuE-Verla-
gerungen (Kinkel/Maloca 2008b). Im Jahr 2007 konnten tiber
12.000 Ingenieursstellen nicht besetzt werden (Leimbach 2008).
Auch in einigen Facharbeiterberufen gibt es Knappheiten. In-
dustriemechaniker, Schlosser etc. werden in einigen Regionen
handeringend gesucht. Leider auch gerade dort, wo man vor
Jahren diese Fachkrafte vor die Tiir gesetzt hat und jetzt die
guten Marktchancen nicht in vollem Maf3e nutzen kann, wie
z.B. Anbieter von Kraftwerkstechnik im Ruhrgebiet (Lockener
u. a. 2007). Betriebsrate berichten, dass es in ihren Betrieben
vor allem an Personal mangelt und ,,man schon aus Panik ver-
lagere, weil die Kunden sonst nicht beliefert werden kénnten®.
Zusétzlich kdnnen Kapazitdtsengpasse auch durch Rohstoff-
probleme, Lieferantenprobleme etc. bedingt sein.

,Dass der Betriebsrat vor drei Jahren
die Verlagerung verhindert hat, ist jetzt
die Basis dafiir, dass wir den Rahm
abschopfen kénnen. Denn wir haben
unsere Fachkrdfte noch!“

Ralf Siewert, Betriebsratsvorsitzender
Siempelkamp, Krefeld

o Priifschritt Fachkrdfte: Ohne Fachkrifte kein Umsatz!
Vor der geplanten Verlagerung sollte der Betriebsrat daher
das Personalkonzept priifen. Welche Qualifikationen werden
gebraucht? Wie viel Personal wird fiir die einzelnen Qualifika-
tionsprofile gebraucht? Gibt es diese Fachkrafte tiberhaupt
und wie realistisch sind die Planungsgrofien bei der Entloh-
nung?
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Die Netzwerkfalle:

Regionale Verflechtungen werden unterschatzt

Auch den Wert eingespielter Netzwerke vor Ort lernt mancher
Betrieb erst schitzen, wenn er sie verloren hat (z.B. Liefe-
rantenbeziehungen, Dienstleister, FUE-Infrastruktur etc.).
Erste sozialwissenschaftliche Untersuchungen an chine-
sischen Standorten machen deutlich, dass in diesem Fall die
chinesischen Zulieferer deutscher Automobilfirmen grof3e
Schwierigkeiten damit haben, die hohen Anforderungen der
deutschen Auftraggeber zu erfiillen (Depner 2006). Damit be-
statigt sich, dass die Potenziale der regionalen Verflechtungen
am bisherigen Standort unterbewertet werden (Stichwort:
”Cluster®). Auch Jahre nach der Verlagerung behalten Betriebe
zu 70 — 80 % ihrer alten Wertschdpfungsverflechtungen, weil
der Partner oder der Markt nicht mitziehen.

Eine Alternative zu Verlagerungen in Billiglohnldnder kann
es deshalb sein, regionale Kooperationsmoglichkeiten zu
optimieren. Es schlief3t sich iiberhaupt nicht aus, bewusst
auf Zulieferungen aus dem regionalen Umfeld zu setzen und
gleichzeitig Auslandsmarkte zu bedienen. Tatsachlich sind
Firmen, die so vorgehen, sogar bei Produktivitat und Liefer-
zeit manch bekanntem Global Player {iberlegen (Kinkel/
Lay 2000).

,Bei uns war das Problem, dass wir
unterschdtzt hatten, was es heift, in
Kaliningrad zu produzieren. Entweder
kamen unsere Waren nicht an oder wir
haben erst gar keinen Stahl zum Pro-
duzieren gehabt. Unser Unternehmer
hatte ein Einsehen und ging zuriick.

Norbert Schulze, Betriebsratsvorsitzen-
der Lemken GmbH, Alpen
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Die Ergebnisse des Fraunhofer Institutes fiir System- und
Innovationsforschung legen nahe, dass erfolgreiche Produkt-
innovationen durch Forschungs- und Entwicklungskoopera-
tionen mit Wissenschaftseinrichtungen oder anderen Unter-
nehmen beférdert werden konnen. Bei Betrieben, die solche
Kooperationen genutzt haben, ist der Anteil derjenigen, die
in den letzten drei Jahren erfolgreich neue Produkte im Markt
eingefiihrt haben, signifikant hoher als bei kooperationsun-
willigen Betrieben. Dazu kdnnen beispielsweise Forschungs-
kooperationen mit Wissenschaftseinrichtungen oder mit
anderen Unternehmen (die nicht Kunden oder Lieferanten
sind) ebenso gehoren wie Produktionskooperationen zum
Kapazitdatsausgleich sowie Aus- und Weiterbildungskoopera-
tionen (Kinkel u.a. 2008).

Auch diese Faktoren gehoren letztlich zu dem Gesamtpaket
eines Unternehmens, das auf kundenspezifische Problemlo-
sungen statt auf Standardangebote setzt.

o Priifschritt Netzwerk-Test:

Gute Nachbarschaftsbeziehungen bringen Vorteile und
schaffen Bindung an den Standort

Betriebsrdte kdnnen priifen, inwieweit das eigene Unter-
nehmen solche Faktoren im Blick hat. Werden am Heimat-

standort gezielt und systematisch Kooperationsmdoglichkeiten

gesucht? Bei einer bevorstehenden Verlagerung steht dann
die Frage im Raum, welche Beziehungen durch eine Verlage-
rung gefahrdet sind.

4. Handlungsmaglichkeiten von Gewerkschaften
und Betriebsrdten

Die Vielzahl und Vielfdltigkeit moglicher ,Verlagerungsfallen“
macht deutlich, dass es sich fiir Betriebsrate lohnt, Stand-
ortentscheidungen kritisch zu iiberpriifen. Es geht um die
Beurteilung der Frage, auf welche Strategie ein Unternehmen
setzt: auf die Schaffung von Kundenndhe oder die Erschlie-
Bung neuer Mérkte (,,besser-Strategie*) oder auf Personalab-
bau und eine Verschlechterung der Arbeitsbedingungen am
Alt-Standort (,,billiger-Strategie®).

Die WSI-Betriebsratebefragung hat klar gezeigt, dass in
manchen Unternehmen die Arbeitgeberseite Verlagerungsan-
kiindigungen auch taktisch einsetzt, um Zugestandnisse der
Beschaftigten fiir Lohnkiirzungen und schlechtere Arbeitsbe-
dingungen zu erreichen (Ahlers u.a. 2007). Betriebsrite sind
oft neben Verlagerungspldanen noch mit einer Reihe weiterer
KostensenkungsmaBnahmen konfrontiert: Entlassungen trotz

guter wirtschaftlicher Situation, Arbeitszeitverlangerung
ohne Lohnausgleich, intensiver Einsatz von Leiharbeit und
(Schein-)Selbststandigkeit.

Auf lange Sicht bedrohen diese Strategien mit dem Zweck
der kurzfristigen Kostensenkung bzw. Renditesteigerung
des Einzelunternehmens die gesamtwirtschaftliche Entwick-
lung von Arbeit und Einkommen. Dabei zeichnen sich viele
erfolgreiche Unternehmen gerade dadurch aus, dass sie
langerfristige Strategien verfolgen und gerade nicht das
»schnelle Geld“ im Vordergrund steht. Zu den Erfolgs-
faktoren von unbekannten Weltmarktfiihrern (sog. ,,hidden
champions®) zdhlen z.B. (Simon 2007):

e eine vergleichsweise hohere Wertschopfungs- und
Fertigungstiefe kombiniert mit der Gewissheit, dass
Einzigartigkeit intern entsteht und nicht zugekauft
werden kann, oder

e eine intensive Kundenorientierung, die auf spezifische
Problemlosungen setzt.
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Die Realitdt in den Unternehmen spielt sich oftmals zwischen
den beiden unten dargestellten Polen ab. Fiir Betriebsrate ist

Gegeniiberstellung von Strategien rund um das Thema ,,Standorte*

Phasen

Strategiebildung

Entscheidungsfindung

Planung und Aufbau

Laufendes Management
und Controlling
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Kostenorientierte Strategie (,,billiger)

=>» Motiv: Kostensenkung

=> Effekt: Abbau von Arbeitspldtzen am Standort
Deutschland

=> Hiufiger Nebeneffekt: zusétzliche Absenkung

von Einkommen am Standort Deutschland

=> Kostenvergleich in Bezug auf Standorte —
insbesondere Vergleich von Lohnkosten

=>» Hiufig ohne Betrachtung der Verdnderung
im Zeitablauf - dadurch grofie Verzerrungen
(z. B.: Lohnkostensteigerungen in den ost-
europdischen Staaten innerhalb der letzten
fiinf Jahre um bis zu 30 % etc.)

Idee: idealistisch —,,plug and play“
Umsetzung: langer, mehr Personal, mehr

i

Schwierigkeiten
=> Effekt: teurer und schlechter als geplant

=>» ,Feuerwehrstrategie“ und schlechte Personal-
planung fithren zu hohen Kosten

=> Entstehende Kosten werden oftmals entweder
gar nicht erst nachgehalten oder den verschie-
denen Standorten nicht verursachungsgerecht
zugeordnet

=> Auf diese Weise werden Fehlentscheidungen
nachwirkend schongerechnet und der Standort
Deutschland schlecht

es dabei wichtig zu erkennen, zu welcher Seite das Pendel aus-
schlagt, um ggf. friihzeitig die Initiative ergreifen zu kénnen.

Marktorientierte Strategie (,,besser*)

9
9

v

v v v 4 d

Motiv: MarkterschlieBung

Effekt: Aufbau von Arbeitsplatzen an einem
neuen Standort

Haufiger Nebeneffekt: Arbeitsplatzaufbau
auch am Standort Deutschland, wechselseitige
Bereicherung

Strategisches Konzept als Basis fiir ganz-

heitlichen Vergleich verschiedener Standorte

* Kosten: mehrere Kostenpositionen
(wichtig: Verdnderung im Zeitablauf)

* Nutzen qualitativer Faktoren: Strategie,
Prozesse, Qualifikationen, Kultur etc.

Idee: realistisch — jahrelanger Aufbauprozess
Umsetzung: mogliche Schwierigkeiten, hoher
Personal- und Zeitbedarf werden eingeplant,

kulturelle Faktoren beriicksichtigt

Effekt: keine nennenswerten Abweichungen

Realistische Planung fiihrt zu geregeltem
Ablauf und kalkulierbaren Kosten
Entstehende Kosten werden verursachungs-
gerecht zugeordnet

Es findet ein kultureller Austausch zwischen
den Standorten statt

Probleme, Herausforderungen und Erfolge
werden offen thematisiert und bearbeitet

Auf Herz und Nieren: Betriebsrate priifen Verlagerungs-
vorhaben

Es lohnt also, die Standortentscheidung zu hinterfragen

und einen moglicherweise entstehenden Konflikt um Verla-
gerung offensiv auszutragen. Dabei gibt es viele Wege, sich
erfolgreich einzumischen. Einen davon beschreibt eine neue
Handlungshilfe der IG Metall Nordrhein-Westfalen. Sie zeigt
Maoglichkeiten auf, wie Betriebsrdte die Verlagerungsvorhaben
von Geschaftsleitungen — auch mittels externer Beratungsun-
terstiitzung — priifen kdnnen: Ist das Unternehmen mit der
Standortentscheidung auf einem nachhaltigen ,,besser-Weg*
oder lduft das Unternehmen Gefahr, auf die schiefe ,,billiger*-
Bahn zu geraten?

#’"ﬁhﬂn
) abill" yry
0 /

i

Standorte fair vergleichen -
Arbeitspldtze sichern!

Handlungshilfe fiir Betriebsréte

Kostenfrei zu beziehen iiber Frau Inge Blume,
1G Metall Bezirk NRW, Diisseldorf,
Telefon: 0211/45484-148, inge.blume@igmetall.de

,» Wir haben mit der Geschidftsleitung
ein Verfahren abgestimmt, wie wir iiber
Verlagerungen entscheiden. Das erfolgt
iiber ein Entscheidungsraster, wo nicht
nur die Kosten an erster Stelle stehen.
Faktoren wie Mitarbeiterqualifikation,
Know-how, Qualitdt der Produkte
erhalten so bei der Entscheidung einen
hoheren Stellenwert.

Werner Scherer, Betriebsratsvorsitzen-
der Deutz AG, Koln

Betriebsrdte konnen sich in der Handlungshilfe dariiber infor-
mieren, in welchen Einzelschritten das Arbeitgeberkonzept
gepriift werden kann:

e Priifung der strategischen Plausibilitat und der moglichen
Auswirkungen der geplanten MaBnahme (Strategien und
Ziele, Realisierbarkeit der Manahme, Kernkompetenzen
des Unternehmens, Risiken der Verlagerung etc.)

e Priifung der Wirtschaftlichkeit der geplanten Manahme
(verschiedene Kostenfaktoren, tatsdchliche Kostenentwick-
lungen, Bedeutung der Annahmen von Planrechnungen etc.)

Dariiber hinaus kann es fiir den Betriebsrat sinnvoll sein, der
»Investition Verlagerung* eine andere mogliche Investitions-
mafinahme ,Verbesserung am bestehenden Standort“ entge-
genzustellen. Wie man diese entwickelt und dann ggf. mit dem
Arbeitgeberkonzept vergleicht, wird ebenfalls beschrieben.

23



5. Das Projekt ,,Kompetenz und Innovation*

Wollen Betriebsrdte Standortentscheidungen hinterfragen,
Alternativen zur Unternehmenspolitik oder vorausschauend
eigene Konzepte zur Sicherung von Arbeit und Einkommen
entwickeln, so sind damit oft zusdtzliche Anforderungen ver-
bunden: neue Kompetenzen, Argumente, Losungswege. Neue
Wege erfordern auch neue Partner, z.B. in der Wissenschaft.
Genau hier setzt ,,Kompetenz und Innovation* an, ein Koope-
rationsvorhaben der IG Metall-Bezirksleitungen Nordrhein-
Westfalen und Baden-Wiirttemberg mit Forderung durch das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung.

In dem Projekt entwickeln Betriebsrdte und Wissenschaft-
ler aus verschiedenen Disziplinen gemeinsam Strategien
zur vorausschauenden Beschaftigungssicherung und zum
betrieblichen Innovationshandeln, damit Betriebsrate recht-
zeitig handeln kdnnen und Unternehmen erst gar nicht in
eine schwierige Situation geraten miissen.

Im Zentrum des Projektes steht das folgende Vorgehen:

e Auf der Basis von Gesprdchen und Betriebsbesuchen
mit Betriebsrdaten werden die akuten Handlungsfelder
(wie z.B. Verlagerung, Leiharbeit, Produktionssysteme
etc.) ausgewahlt.

e In der Folge tauschen sich Betriebsrate {iber ihre Erfah-
rungen, Probleme und Ideen zu einem bestimmten
Handlungsfeld aus.

e Das Projektteam sucht auf dieser Basis nach interessanten
Dialogpartnern aus der Wissenschaft (u.a. aus Betriebs-
wirtschaft, Ingenieurwissenschaften, Sozialwissenschaf-
ten, Arbeitswissenschaften).

e Gemeinsame Workshops mit Betriebsraten und Wissen-
schaftlern dienen dazu, die jeweiligen Erfahrungen,
Erkenntnisse, offenen Fragen und Ideen auszutauschen.
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e Auf dieser Basis wdhlen Betriebsrdte Wissenschaftler aus,
um betriebliche Fragestellungen gemeinsam mit ihnen im
Betrieb anzugehen. In den sog. Fallbearbeitungen werden
z.B. Workshops mit Geschéftsfiihrungen, Betriebsraten
und Beschéftigten veranstaltet.

e Die im Verlaufe der Bearbeitung eines Handlungsfeldes
gewonnenen Erkenntnisse werden in sog. Kurz-Memo-
randen gebiindelt und der Offentlichkeit vorgestellt.

Die Erfahrungen aus dem Projekt ,,Kompetenz und Innovati-
on“ zeigen, dass Betriebsrate durch den Dialog mit Wissen-
schaftlern wirksam dabei unterstiitzt werden, Argumente und
Alternativen fiir den Erhalt und den Aufbau von industriellen
Arbeitspldtzen zu finden. Und gleichzeitig funktioniert der
Transfer auch in die andere Richtung: Die projektbeteiligten
Betriebsrate haben als ,,mitforschende“ Akteure eine aktive
Rolle und bereichern die wissenschaftliche Arbeit durch das
praktische betriebliche (Erfahrungs-)Wissen.

,» Wissenschaftlichen Sachverstand zu
nutzen, um alle Alternativen richtig
zu bewerten, war unser gemeinsames
Ziel mit der Werkleitung. Wir sahen
Chancen, aber auch Risiken, doch es
hat sich gelohnt.“

Andreas Schantowski,
stellv. Betriebsratsvorsitzender
Miele & Cie KG, Bielefeld

Ansprechpartner

e Wolfgang Nettelstroth, IG Metall Bezirk NRW
Telefon: 0211/45484-127
wolfgang.nettelstroth@igmetall.de

e Achim Vanselow, Institut Arbeit und Qualifikation
an der Universitat Duisburg-Essen
Telefon: 0209/1707-185
achim.vanselow@uni-due.de

e Inger Korfliir, SUSTAIN CONSULT GmbH
Telefon: 0231/981285-16
korfluer@sustain-consult.de

¢ Informationen unter: www.kompetenz-innovation.de
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